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CSR in Europa: es ist an der Zeit, den Worten Taten folgen zu lassen 
Prof. Dr. Jan Jonker
School of Management Nijmwegen
Zweifellos hat sich im Laufe der letzten Dekade Corporate Social Responsibility (CSR) zu einer der (neuen) 
Herausforderungen für jedwede Art von Organisation entwickelt. Es bedarf keiner detaillierten Untersu-
chung, um festzustellen, dass zur Zeit in ganz Europa in vielen gesellschaftlichen Bereichen eine lebhafte 
Diskussion in Gang ist, was verdeutlicht, dass man CSR durchaus als eine aufstrebende soziale Bewegung 
bezeichnen kann. Diese neue Herausforderung bedeutet für Wirtschaftsunternehmen über rein wirtschaftli-
ches Denken hinauszugehen und darüber hinausgehende Zusammenhänge mit in den Blick zu nehmen. 
Die Herausforderung lautet, (impliziten und expliziten) gesellschaftlichen Bedürfnissen zu folgen und 
soziale und Umweltbelange in die Unternehmensstrategie zu integrieren. 
Kurz gefasst heißt das, nach einem Gleichgewicht zwischen der Gesellschaft (People), der Umwelt (Pla-
net) und Gewinnmaximierung (Proﬁt) (Triple P) zu streben. Genau genommen bedeutet dies jedoch einen 
(fundamentalen) Wandel der institutionellen „Struktur“ der Gesellschaft. Es gilt, Wohlstandsmaximierung 
auf der einen und den Erhalt des gesellschaftlichen Gleichgewichtes und der natürlichen Umwelt auf der 
anderen Seite (wieder) miteinander in Einklang zu bringen. Zentrales Anliegen der CSR-Debatte ist die 
Rolle und Funktion des Wirtschaftsunternehmens in der heutigen Gesellschaft unter Beachtung unternehme-
rischer Antriebskräfte in Bezug auf Werte, Strategien, Geschäftspläne, sich ändernder Verantwortung und 
Verantwortlichkeiten. Die Generierung wirtschaftlichen Nutzens und der Aufbau von sozialem Kapital sollte 
Hand in Hand gehen.
Welche sind jedoch die aktuellen Entwicklungen, betrachtet man diese Bewegung etwas eingehender? 
In den letzten Jahren sind eine ganze Reihe von unternehmerischen Interessensgruppen, wie etwa CSR 
Europe, WBSCD und BITC, entstanden. Ebenso hat sich eine Vielzahl sachkundiger Institutionen mit unter-
schiedlichen Themenschwerpunkten gegründet, die sich an Interessengruppen in aller Welt richten, bei-
spielsweise EABIS, GIN, econsense, D21, ADERSE, PWLF oder ICCSR. Richtungsweisenden Einﬂuss hat auch 
die EU durch verschiedenste Aktivitäten wie dem Multi-Stakeholder Forum oder wegen grundlegender 
Veröffentlichungen wie dem CSR-Grünbuch. Auch die Anzahl der Konferenzen, Workshops und Kolloquien 
an Universitäten, von Nichtregierungsorganisationen oder anderen Institutionen ist in den letzten Jahren 
buchstäblich explodiert. Darüber hinaus bestehen mittlerweile eine Vielzahl an Standardisierungsinitiativen 
wie die GRI, der UN-Global Compact, SA 8000, AA1000, Q-RES, SIGMA oder ECS 2000, welche nicht 
selten von neuen Institutionen in diesem Feld angestoßen wurden. Zuletzt kann man die Zunahme von (auf-
erlegtem oder freiwilligem) Unternehmensengagement beobachten, welches sich in (EU oder nationalem) 
Recht, Codes of Conduct, Vereinbarungen in der Wertschöpfungskette (z.B. in der Öl-, Textil-, Obst- oder 
Tabakbranche), CSR-Berichten und vielem anderen ausdrückt. Dies macht deutlich, dass CSR bei jedem 
sich selbst achtenden Unternehmen mittlerweile auf der Tagesordnung steht. Die eingehende Betrachtung 
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des Entwicklungsprozesses von CSR in Europa führt daher zu der vorläuﬁgen Schlussfolgerung, dass weit-
aus mehr passiert als oberﬂächlich erkennbar ist.
Wie kann sich diese Bewegungen – die sich in der letzten Zeit so viel versprechend entwickelt hat – in den 
nächsten Jahren weiterentwickeln und wie lauten die für Unternehmen künftig relevanten Fragestellungen? 
Was sind die Implikationen für die Politik und Praktiker, wenn man aus der Vogelperspektive den Blick über 
Europa schweifen lässt?
CSR ist sowohl auf der nationalen als auch auf der europäischen Ebene Teil einer aufstrebenden sozialen 
Bewegung. Die europäische CSR-Agenda insgesamt ist weitaus größer als die eines jeden Landes für sich 
genommen. Jedes Land legt seine CSR-Schwerpunkte anders und verfügt über unterschiedliche Kapazitä-
ten, diese zu verfolgen. Ebenso sind die nationalen und/oder transnationalen Debatten in den einzelnen 
Ländern unterschiedlich weit fortgeschritten. Das nationale Setting der Institutionen (Geschichte, Trends 
und Ereignisse) führt zu kontextspeziﬁschen Herangehensweisen an CSR. Was in Finnland funktioniert, 
gelingt nicht unbedingt auch in Italien oder Irland. Diese Tatsache unterstreicht die Wichtigkeit, dass die 
EU-Politik kontextuellen Zusammenhängen sowie nationalen, regionalen und lokalen Verschiedenheiten 
die entsprechende Bedeutung zukommen lassen muss. Eine Herangehensweise nach dem Motto „Alle in 
einen Topf“ würde den derzeitigen Fortschritt eher behindern. Sinnvoller wäre etwa in einer europaweiten 
Überblicksstudie besonders gute Beispiele bereits bestehender Praktiken zu sammeln und diese der breiten 
Öffentlichkeit zu präsentieren. Dies könnte dann dazu führen, dass sich CSR zu einem globalen Wettbe-
werbsfaktor entwickelt, der den europäischen Unternehmen auf Grund der Mannigfaltigkeit an unter-
schiedlichen Konzepten und Praktiken nur nutzen kann.
Es lässt sich beobachten, dass Unternehmen CSR eine zunehmend strategische Bedeutung zumessen. CSR 
steht nicht in erster Linie für die Qualitäten einer einzelnen Organisation oder eines Einzelnen, sondern 
vielmehr für die Qualität dessen Beziehungen mit dem globalen Umfeld (basierend auf Wertvorstellungen 
und Identität). CSR sollte im Zentrum der Unternehmensaktivitäten stehen – verknüpft mit dem Geschäfts-
plan und dem zusätzlichen Wert der Wertschöpfungsketten unterschiedlicher Interessengruppen. Dies 
eröffnet die Möglichkeit, CSR als Teil eines Innovations- und Erneuerungsprozesses zu betrachten. Der 
Schlüssel hierbei ist die Kompetenz und Fähigkeit, unternehmerisches Handeln mit lokalen Bedürfnissen und 
Umständen in Einklang zu bringen. Dies setzt die Bereitschaft voraus, Beziehungen neu zu gestalten, da 
gute Praktiken nur auf dem Boden der Kenntnis lokaler Gegebenheiten und lokaler Beziehungen gedeihen 
können. Die Managementkompetenzen und -fähigkeiten, solcherlei Dinge zu erfassen und handzuhaben, 
sind in den Unternehmen jedoch sehr unterschiedlich ausgeprägt. In diesem Zusammenhang würde es 
weiterhelfen, beispielhafte Praktiken und Fähigkeiten zu identiﬁzieren und diese mit aktiven Netzwerken 
zusammenzuführen, um deren Verbreitung zu gewährleisten. Nationale und europäische Forschungsinsti-
tute (und -Netzwerke) könnten mit Sicherheit eine wesentliche Rolle einnehmen, um best-practice-Beispiele 
darzustellen und die Entwicklung nötiger Kompetenzen und Fähigkeiten zu unterstützen.
In jedem Fall ist CSR eine aufstrebende Bewegung in Europa. Ein Bewusstsein für dieses Thema hat sich 
mittlerweile etabliert. Die Palette unterschiedlicher Debattenstränge ist sehr breit gefächert, jedoch gibt es 
kaum gemeinsame Anstrengungen. Dies kommt einer Verschwendung von sozialem, ﬁnanziellem und intel-
lektuellen Kapital gleich. Wir stehen jetzt kurz vor der Schwelle, den entscheidenden nächsten Schritt zu 
machen, um den Worten Taten folgen zu lassen. Organisationen nehmen in diesem Zusammenhang eine 
bedeutende Rolle ein. CSR hat das Potential, spannende und wenig bekannte Chancen zu einer organi-
sationalen und sozialen Innovation zugleich anzubieten. Ich habe die Hoffnung, dass dies im Zentrum der 
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nächsten Entwicklungsphase steht. Trotzdem wird es noch ein langer Weg sein, bevor den Worten tatsäch-
lich Taten gefolgt sein werden.
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